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Abstract: The article is focused on the approaches and particular measures for
treatment with risks in logistics. The increasing needs to insure the robustness of
supply chains by collaboration of all participants and by including the flexibility into
these chains are emphasized and relevant actions are specified. Later, the steps and
results of questionnaire survey concerning the treatment with risks in chosen
companies in the Czech Republic are presented. In the research the own classification
of treatment with risks were suggested and implemented. The classification is based on
differences in approaches according to extent of collaboration and potentials for more
essential overcoming the variability. Also the level of standardization of the
procedures in treatment with risks was searched. The extending of particular
approaches to risk was analyzed by statistical techniques, their levels were compared
and the conclusions about recognized portfolio of approaches were formulated. In the
end the recommendations for next research were suggested.
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1 Uvod

Fyzické a s nimi spojené informacni a penézni toky pifi uspokojovani pozadavkil
zakaznikl, které jsou predmétem logistiky, se uskutecnuji v prostiedi nejistoty.
V posledni dobé se tato nejistota zvySuje a do popiedi vystupuje nutnost
systematickeého fizeni rizik v celém logistickém fetézci a zvySeni schopnosti fetézce
zvladat rizika. Cilem pfispévku je vymezit zplsoby zachazeni s riziky v logistice
véetn¢ téch, které maji velky potencidl pro zvladani nejistoty, a déale prezentovat
metodiku a vysledky priizkumu v podnicich v Ceské republice, ktery mél ovéfit, jak
jsou jednotlivé zpiisoby zastoupeny. Ziskané poznatky by mély napomoci k rozvinuti
dalsich aktivit k podpofe vykonnosti logistickych fetézci.

2 Teoreticka vychodiska pro Fizeni rizik v logistice
2.1 Pojeti rizik a jejich Fizeni

Riziko je definovano (CSN ISO 31000, 2010) jako u¢inek nejistoty na dosaZeni
cili. Ucinek je chapan jako odchylka od oc¢ekavaného stavu (kladnad a/nebo zaporna).

Rizikova udalost vznika piisobenim rizikového faktoru a ptislusného objektu. Urovei
rizika se vyjadiuje jako kombinace diisledkli a moznosti jejich vyskytu.
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Proces fizeni rizik je v pojeti CSN ISO 31000 dynamickym a iterativnim procesem,
na jehoZ pocatku je vyjadfeni cilii organizace, pochopeni vnitiniho a vnéjSiho prostredi
organizace a stanoveni kritérii pro posuzovani rizik. Poté nasleduje posuzovani rizik,
které¢ zahrnuje identifikaci rizik, analyzu rizik a hodnoceni rizik. Proces pokracuje
vybérem a realizaci jedné nebo vice mozZnosti pro oSetieni rizika. Prifezovymi
¢innostmi jsou jednak komunikace s vnéjSimi a vnitinimi zainteresovanymi stranami
ohledné rizik, jednak monitorovani a prezkoumavani vSech stadii procesu fizeni rizik.

CSN ISO 31000 uvadi tyto zptisoby zachazeni s riziky: vyhnuti se riziku, prevzeti
nebo zvySeni rizika ve snaze chopit se pfrilezitosti, odstranéni zdroje rizika, zména
moznostt vyskytu, zména nasledkl, sdileni rizik, uchovani rizika na zaklad¢
informované volby. Podobné klasifikuji zplisoby zachézeni s riziky Smejkal a Rais
(Smejkal, Rais, 2010): vyhnuti se riziku, pfevzeti rizika, transfér rizika, redukce
vyskytu, redukce dopadu.

Volba zplisobu zachazeni sriziky by méla byt zalozena na vyvazovani mezi
efektivnosti a zranitelnosti. Je potfebné zohlednit:
e uroven rizika (vyskyt a dopad),
vyznamnost ptislusnych aktivit a zdrojl, které jsou rizikem ohroZeny,
ocekavanou ucinnost opatieni,
naklady na opatieni,
pozadavky zékonnych ptedpisu.

2.2 Rizika v logistice a potieba spoluprace

Logisticky fetézec chapeme shodné s Fialou (Fiala, 2009) jako vicestupiiovy
syst¢tm dodavatelli, vyrobcii, distributori, prodejcti a zékaznikl. Logistické cile
spocivaji (Macurova, 2005) v napliiovani pozadované trovné logistickych sluzeb pfi
piijatelnych nékladech celého fetézce, a to zplsobem, ktery zajiStuje potencial pro
zajiSténi logistickych cild 1 v budoucnu. Riziko v logistice budeme definovat jako
negativni G¢inek nejistoty na plnéni logistickych cilli a spatfujeme tfi roviny projevi
rizik:

e rovinu nesplnéni pozadavkil zdkaznika z hlediska ¢asu, mnozstvi, kvality ¢i mista,
e rovinu nedostatecné efektivnosti toku,
e rovinu ohroZeni nebo nevyuziti logistického potencialu.

Zékladni klasifikaci rizik v logistice je podle Waterse (Waters, 2007) ¢lenéni na
rizika interni (uvniti logistického fetézce jedné organizace), rizika plynouci ze
vzajemnych vazeb mezi podniky v dodavatelském fetézci a rizika pfichazejici
z vnéjsiho prostiedi mimo dodavatelsky fetézec. Z jiného hlediska Ize €lenit rizika na
rizika poptavkova, dodavkové, procesni, fidici, environmentalni. Tuto klasifikaci
uvadi naptiklad Peck (Peck, 2003).

Pro logistiku je typické, Ze poruchy vzniklé v jedné Casti fetézce se mohou Sifit
celym fetézcem. Je proto nutné, aby fizeni rizik bylo zaloZeno na celostném pohledu
a spolupraci zucastnénych subjektt. VSichni clenové fetézce by meéli pracovat
spole¢né pro jejich vzajemny prospéch tak, ze redukuji celkovou zranitelnost. Jak
uvadi Waters (Waters, 2007), plné integrace fizeni rizik dodavatelského fetézce je spis
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idealismem, ktery neni dosazitelny, avsak podle t€hoz autora je vyzvou pfiblizovat se
k pomyslnému cili.

2.3 Moznosti zachazeni s riziky v logistice

Vyuzijeme obecné klasifikace zptisobii zachdzeni s rizikem podle Smejkala a Raise
(Smejkal, Rais, 2010) a ptifadime k nim ptiklady opatieni tykajici se logistiky.

Vyhnuti se riziku
Riziku v logistice se 1ze vyhnout kupfikladu prechodem k zédkaznikiim se stabilni
poptavkou, anebo redukci sortimentu na polozky, u nichz je poptavka stabilizovana.

Presun (transfér) rizika nebo sdileni rizika

Ptesunem rizika se riziko pfevadi na jiny subjekt v logistickém fetézci, ktery je
schopen nebo ochoten s rizikem zachazet. Riziko se tim vSak neeliminuje ani
nezmiriiuje. Dokonce se miize zvysit, kdyZ se riziko pfevede na organizaci, ktera je
méné schopnd ho zvladnout. Nejb&znéjSim zplisobem formalniho pifesunu rizika je
pojisténi. V logistice jde zejména o pojisténi zdsob, budov a zasilek. Projevem sdileni
rizik jsou také dlouhodobé smlouvy spfedem stanovenymi cenami, smlouvy
o rozd¢leni rizik dodavani mezi logistického zprostiedkovatele a dodavatele, ujednani
smluvnich pokut vici partnerim. Za relativné novou formu piesunu rizika, resp.
sdileni rizika lze povazovat systém ,fizeni zdsob dodavatelem® zndmy téz pod
zkratkou VMI (Vendor Managed Inventory).'

Redukce vyskytu rizika

Ke zmens$eni vyskytu rizika ptispiva zjednoduseni logistického fetézce (zmenseni
poctu Clanki a vzdalenosti mezi nimi), peclivy vybér dodavateld, monitorovani
slabych mist fetézce (kapacitnich uzkych mist, dodavatelt klicovych dodavek, stavi
zasob), opatfeni ke zmenSeni vyskytu chybovosti pracovnikli (poka-yoke, vyuziti
RFID apod.), zkraceni pribézné doby procesil a tim i intervalu nejistoty pii predpovédi
poptavky, sdileni informaci mezi dodavateli a odbérateli o odchylkach od planovaného
stavu, postponementz.

Redukce dopadu rizika

Dopady rizikovych udalosti 1ze snizit pomoci pojistnych zasob, zaloznich kapacit
a pracovniki, ¢asovych toleranci ve smlouvach, nahradnich dodavatelli a distribu¢nich
kanal. Obecné lze fici, Ze tyto vyjmenované zpusoby jsou zalozeny na zalohovani
a paralelnosti v uspofadani fetézce. Schopnost zmirnit riziko je vyznamné ovlivnéna

! Na rozdil od tradi¢niho vystavovani ndkupnich objednavek odbératelem odpovida u VMI za udrzovani spravné
hladiny zasob u odbératele dodavatel. Odbératel ur¢i minimalni hladinu, pod kterou nesmi zasoba klesnout,
a zptistupni dodavateli informace o svych stavech zasob. Dodavatel tyto stavy vyhodnocuje a rozhoduje
o okamziku dodani a o velikosti dodavky. Casto je tento systém kombinovan s konsignaénimi sklady.

? Podstatou postponementu je oddaleni okamziku, kdy je provedena individualizace (diferenciace) produktu,
aniz slevime z pozadavki zékaznikli. Ve srovnani se zakdzkovou vyrobou se snizuje riziko pomalosti
a vysokych nakladli, naopak ve srovnani s vyrobou standardnich vyrobkii do zasob se sniZuje riziko
neprodejnosti. Postponement vyzaduje provést uréité zmény koncepce produktti (napf. moduldrni struktura
vyrobku).
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flexibilitou zafizeni a pracovnikl. Nastrojem zmirnéni dopadu udaélosti jsou také
pfedem vypracované a vyzkouSené nouzovée a havarijni plany (contingency plans).

2.4 Posuny ve zpiisobech zachazeni s rizikem v logistice

Tradi¢ni pristup k zachazeni s riziky v logistice, typicky pro obdobi nenasycené
poptavky, kdy v praxi pievazoval princip tlaku, byl zaloZen zejména na pojiSténi,
zasobach a volnych penéZnich prostiedcich. SpoleCnym znakem téchto opatteni je
jejich extenzivnost a obtiZznd obnovitelnost (Macurova, 2005).

V obdobi vyostieni konkuren¢niho boje (od 70. let 20. stol.) a zvySovani variability
poptavky se zacal posilovat princip tahu, dochazelo k zeStihlovani procestt a byly
hledany cesty ke zvySeni flexibility logistického fetézce. Ke zvyseni flexibility byly
doporucovany volnéjsi kapacity, postponement ¢i zasoby fizené dodavatelem,
spole¢né predvidani poptavky a planovani vyroby az po spole¢nou strategii celého
logistického tetézce. Od 90. let se mnohé logistické fetézce snazily sniZovat rizika
vysokych nakladl také lokalizovanim vyrob a skladii do mist s nakladovou vyhodou,
avSak zna¢né vzdalenych od koncovych trhi.

Nejnovejsi vyzvy v oblasti zachazeni s riziky v logistice publikoval Christopher
(Christopher, 2011) v souvislosti s krizi svétového hospodartstvi. Na zaklad¢ vysledkl
analyzy vyvoje kli¢ovych parametri podnikatelského prostfedi oznacuje periodu od
roku 2008 za periodu turbulence, v niz se variabilita prostfedi bude nadéale zvySovat.
Proto doporucuje pifijmout volatilitu, pochopit jeji dopad a uplatnit ty zpiisoby
zachazeni s rizikem, které jsou zalozeny na strukturdlni flexibilité fetézce. Strukturalni
flexibilitou rozumi schopnost logistického fetézce ptizpiisobit se nevyhnutelnym
zménam v podnikatelském prostiedi. Naznacuje mimo jiné vyhodnost feSeni ,,local—
to—local®“. Také doporucuje zdsobovani z vice zdroji, sdileni kapacit s dalSimi
podniky, postponement apod. Christopher (Christopher, 2011) uvadi, Ze tyto zptisoby
nejsou nové, avsak je potiebné je aplikovat z nového uhlu pohledu, tedy zohlediovat
pii rozhodovani 1 kritérium hodnoty flexibility a neziistavat jen u kritéria nejnizsich
nakladl pro poZadovanou troven sluZeb.

Dalsi cast textu je vénovana postupu a vysledkim prizkumu, ve kterém se autofi
piispévku zabyvali rozsifenosti jednotlivych zplsobli zachazeni s riziky u podniki
v CR véetné téch, které maji dlouhodobéjsi potencial pro zvladani variability.

3  Prizkum zpiisobii zachazeni s riziky v logistice

3.1 Piedmét a cile prizkumu

Prizkum zplsobl zachédzeni s riziky byl soucasti SirSiho Setfeni, které mélo pét
¢asti: A - Prizkum vyskytu a dopadu rizikovych udalosti v logistice, B - Prazkum
rizikovych faktori v logistice, C - O&ekavany vyvoj rizikovych faktord, D - Rizeni
rizik, E- ZlepSovani v logistice.

Cilem prizkumu bylo identifikovat nejvyznamnéjsi rizikové udalosti a rizikové
faktory v logistice a zjistit, jaka opatieni a metody jsou pouzZivany pii zachéazeni
sriziky v logistice. Tento piispévek po struéném sezndmeni s koncepci celého
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prizkumu podrobngji prezentuje pouze postup a vysledky zkoumani v ¢asti D (Rizeni

rizik), kde byly hledany odpovédi na otazky:

e  Které ze zplsobil zachdzeni s riziky jsou nejvice zavedeny a které se naopak
respondenti nechystaji zavést?

e  Jsou uplatnovany prvky spoluprace pii zachazeni s riziky a zmény ve struktufe
logistickych fetézcl na podporu flexibility?

e Do jaké miry jsou postupy pii zachazeni s riziky dokumentovany?

e  LiSi se zplisoby zachdzeni s riziky podle pozice podniku v logistickém fetézci?

3.2 Metodika priizkumu

Prizkum probihal formou dotaznikového Setfeni v obdobi Cerven az fijen 2010.
Respondenty byly osoby z vyrobnich nebo vyrobné-distribu¢nich podniki sidlicich
pfevazné v Moravskoslezském a Olomouckém kraji. Respondenti zastavali funkce
logistickych manaZzerd, resp. manazerd ¢i specialistl ndkupu, fizeni vyroby nebo
distribuce, popiipadé Slo o vrcholové manazZery nebo vlastniky podnikd. Vybér
respondentli byl kombinaci ndhodného vybéru =z vetené databaze podnikl
a zamérného vybéru z okruhu podnikd, s nimiz bylo v minulosti spolupracovano.
Jednim z identifika¢nich 10dajii byla pozice podniku v dodavatelském fetézci
(dodavatelé, finalni vyrobci, distributoti). Byly zastoupeny podniky vSech velikosti.

V ¢&asti D prizkumu respondenti odpovidali na otazku: Které z ndsledujicich
opatieni jsou zavedeny ve vasi firmé? Tymovym brainstormingem bylo (na zakladé
teoretickych poznatkd shromazdénych v kapitole 2) vymezeno 20 opatieni k zachazeni
srizikem (oznaCenych D1 az D20) tak, aby byly zastoupeny rGzné pfiistupy.
V dotazniku zdmérné€ nebyla jednotliva opatieni piifazena k ptislusSnému pristupu, aby
respondenti nebyli ovlivnéni.

Pro odpovédi byla zvolena Sestibodova Skala vytvotfend tak, aby se ukazalo, zda
opatfeni jsou uplatiiovana systematicky a podloZena dokumentaci, anebo jde o mén¢
propracovanou ¢i nahodilou zalezitost:
1-zavedeno plné v¢etné zavaznych dokumenti,
2-zavedeno plné€ bez zavaznych dokumentl (pouzivano intuitivng),
3-zavedeno selektivné (u nékterych zdkaznikli, produktd, procesit apod.)

a dokumentovano,
4-zavedeno selektivné, ale nedokumentovano,
5-uvazujeme o zavedeni,

6- neuvazujeme o zavedeni.
Tedy ¢im niz$i stupen Skaly, tim vyss$i uroven zavedeni.

3.3 Sbér dat

Dotaznikové Setfeni probehlo ve tfech fazich pomoci elektronické formy dotazniku
vyhotoveného v Excelu a zasilaného po telefonickém, nebo téz e-mailovém osloveni
respondentii. Navratnost dotaznikti byla 33,4 %, bdzi dat tvofily odpovédi 82
respondentii. Ve vzorku respondentl byli zastoupeni logisti¢ti manazeii (27,4 %),
¢lenové vrcholového vedeni a vlastnici podnikil (rovnéz 27,4 %), zbyvajicich 45,2 %
tvofili manazeii nebo specialisté zaméteni na rtizné logistické funkce. Z vyplnénych
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dotaznikti v Excelu byla data pfevedena do SPSS, byly zavedeny ordindlni proménné
a vytvorena baze dat.

3.4 Metodika analyzy dat

Nejprve bylo 20 zkoumanych opatifeni uspotfdddno do 6 skupin, které byly
oznaceny jako ,,zplisoby zachéazeni s riziky*. Pfifazeni je uvedeno v Tab. 1. Zpiisoby
zachazenti s riziky byly navrzeny tak, aby se liSily zejména podle miry systemati¢nosti,
miry spoluprace v logistickém fetézci a podle miry zabudovani obrany vici rizikim do
struktury fetézce. Vyssi poradové Cislo zpiisobu znamena 1 vétsi systematicnost a vetsi
dosah ptislusnych opatteni pii zvladani rizik.

Zpusob €. 1 pfedstavuje vyhnuti se riziku. Zptisoby €. 2 (zalohovani) a 3 (pfesun
rizika nebo sdileni rizika) patii k tradi¢nim. Zplsob ¢. 4 (vystrazné systémy a havarijni
plany uvnitt jedné organizace) zahrnuje prvky systematického fizeni rizik a redukce
vyskytu nebo dopadu rizika uvnitt jedné organizace. Zpusob €. 5 je charakteristicky
spolupraci vice ¢lankl fetézce pii béZném fizeni rizika. Zpusob €. 6 (strukturalni
zmény Vv fetézci) zahrnuje ve srovnani se zpisobem €. 5 opatieni vice strategického
charakteru, kterd maji nejvyssi schopnost dlouhodobéjs$iho zvladani rizik. Zplisoby se
vzajemné nevylucuji (snad jen vyhnuti se riziku vede k redukci potieby jinych
zpusobil), mohou se vzajemné dopliiovat.

Tab. 1: Skupiny opatieni podle vymezenych zpiisobii zachazeni s riziky

Zpusoby zachdzeni s riziky Diléi opatieni
L. Vyhnuti se riziku D9 Rec'iukcve:wsortin’lentu na polozky, které maji relativné velkou a
ustalenéjsi poptavku.
Zmirnéni rizik | D5 Ponechéavani kapacitnich rezerv.
zalohovanim D6 Zasobovani z vice zdroji.
. .. D2 Dlouhodobé smlouvy o dodavkach se zdkazniky.
Pfesun rizika nebo S s —
3. PO D13 | Pojisténi proti rizikim v logistice.
sdileni rizik . . TR «
D14 | Systém ,,zasoby fizené dodavatelem™.
D3 Informacni systém signalizujici pokles zasoby na objednaci Groven.
VVstrasné & D4 Pohotovostni nebo havarijni plany.
ystrazne — Systemy "7 Pravidelné monitorovani a vyhodnocovani dodavateld z hlediska
a  havarijni plany . S
4. . . Y moznych dodavatelskych rizik.
uvnitr jedné e - T R T o —
. D10 | Pracovnici nebo tym, ktefi jsou povéfeni fizenim logistickych rizik.
organizace . - - — —
D11 | Monitorujeme, vyhodnocujeme a odstraniujeme vzniklé logistické
problémy.
Dl Transparentni spoluprace se zdkazniky a oteviené sdileni informaci.
Sdileni informaci a | D12 | Systém sdélovani hrozicich nebo jiz vzniklych logistickych problémut
5 spoluprace s dodavateli a odbérateli a spoluprace pfi jejich feseni.
) s externimi partnery | D18 | Spoluprace s partnery v fetézci pfi vytvareni a vyuzivani spole¢nych
pFi Fizeni toku informacnich a komunikac¢nich systémt.
D19 | Spolupréce s partnery v feté€zci pii predvidani poptavky.
DS Postponement.
D15 | Viceucelova zatfizeni, ktera jsou snadno nastavitelnd na jiny typ
Zmirnéni rizik produktu.
6. strukturalnimi D16 | Umistovani provozi blizko trhu.
zménami v Fetézci D17 | Spoluprace s partnery v ietézci pii rozhodovani o prostorovém
rozmisténi provozu ¢i skladu.
D20 | Spolecna strategie dodavatelské sité.

Zdroj: Vlastni zpracovani
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Pomoci statistického softwaru SPSS probéhlo pro kazdé dil¢i opatfeni nejprve
zpracovani deskriptivnich statistik odpovédi a dale zjiSténi absolutnich a relativnich
cetnosti odpovédi v tabulkové formé a ve sloupcovych diagramech. Aby bylo mozno
srovnavat variabilitu odpovédi, byly vytvofeny krabicové diagramy (box ploty).
Zpracovani prob&hlo nejprve pro cely soubor respondentii a poté byly zkoumany dva
podsoubory: podsoubor podniki v roli dodavateli (vyrobci materialli, polotovari,
dilchi a sestav) a podsoubor finalnich vyrobcl. Rozlozeni odpovédi bylo u té€chto
podsouborit porovnavano s vysledky za cely soubor. V nasledujici kapitole jsou
uvedeny jen nejvyznamngjsi idaje a poznatky ze zpracovani dat.

3.5 Analyza dat

3.5.1 Poloha a variabilita odpovédi

Podil validnich odpovédi se pohyboval u dil¢ich opatfeni od 71 do 79, tedy
odpovédélo 87 % az 96 % respondenti. Relativni ¢etnosti, které budou dale uvadény
v diagramech 1 v komentatich, se vztahuji vZdy jen k poctu validnich odpovédi. Podle
pozice podnikil v logistickém fetézci bylo 47 % podnikt v roli dodavatelt, 44 % v roli
findlnich vyrobct, zbyvajicich 9 % tvofili distributofi. Bylo tedy moZno srovnavat
odpovédi u téchto skupin s celkem. Distributofi nebyli zkoumani pro malé zastoupeni.

V Ptiloze 1 jsou uvedeny krabicové diagramy zplsobli zachdzeni s riziky, které
jsou uspofadany podle Sesti zptisobtl zachdzeni s riziky’. Jsou v nich patrné znaéné
odliSnosti v poloze a variabilité odpovedi. Variabilita v€etn€ voust je u vSech opatieni
rozlozena mezi vSechny stupné Skaly. Na zdkladé¢ porovnani mediand, dolnich
a hornich kvartild 1 délky voust byla opatfeni uspotddana do Tab. 2 od opatieni
nejvice zavedenych po nejméné zavedena. Pro Skalu odpovédi uplatnénou v priizkumu
plati, Ze ¢im je niz§i medidn, tim je pfislusné opatieni Sifeji zavedeno a vice
standardizovano. Pfi stejné hodnoté medianu tedy povazujeme za lépe uplatnéna ta
opatfeni, kterd maji mensi variabilitu (véetn& voust) smérem nahoru nez dolai”.
V Tab. 2 jsou pro ucely dal$i analyzy uvedeny také cetnosti odpoveédi ve stupni 6
(neuvaZzujeme o zavedeni) a je doplnén zplsob zachadzeni s rizikem.

e

tj. x75 a x25. Rozdil mezi x75 a x25 se nazyva mezikvartilovym rozpétim. Horni, resp. dolni hradby pfedstavuji
maximalni, resp. minimalni hodnotu, kterd jest¢ neni odlehld (tzv. pfilehld pozorovani). Odlehlé ani extrémni
hodnoty se v krabicovych diagramech nevyskytly.

* Kuptikladu u t¥ opatfeni s medidnem 2 a dolnim kvartilem 1 (opatieni D1, D11 a D3) upfednostiiujeme
opatteni D1 (horni kvartil 3) pied opatienim D11 (horni kvartil 4), jako posledni z této trojice fadime D3 (horni
kvartil 5). Pfi stejném medianu i stejné variabilité byla pfi urCovani pofadi v Tab. 2 dana pfednost opatieni, které
ma veEtsi relativni Cetnost u stupné 1 (zavedeno plné véetné dokumentace).
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Tab. 2: Poiadi opati‘eni podle miry zavedeni

Relativni Cetnosti
odpovédi
, Poradi opatieni podle medianu Zp us?b , 1 6
Skupiny L . zachdazeni | Zavedeno | Neuva-
a variability . . . ..

s rizikem plné Iujeme
véetné o zavedeni
dokument.

Medidn 1 D7- Vyhodnocovani dodavateld 4. 55% 6%
Zavedeno plné z hlediska rizik
vcetn¢ zavaznych
dokumenti
., D1- Sdileni informaci s dodavateli 5. 37% 4%
Medidn 2 D11-Monitor., vyhodnocovani a
Zavedeno pln¢ bez  Omitor:, vyhodn . 4. 33% 10%
Zavazngch odstrafiovani logistickych problémi
o D3-Signalizace poklesu zasob na 4. 38% 15%
dokumentd . e o
objednaci tiroven
D2-Dlouhodobé smlouvy o 3. 40% 12%
dodavkach
D6-Zasobovani z vice zdroji 2. 31% 5%
- . ST P o o
Medidn 3 D12 Syste.m sdélovani problému s 5. 18% 12%
Zaved dodavateli
seal:li ﬁirllloé a D5-Kapacitni rezervy 2. 22% 16%
. D13-Pojisténi proti logistickym 3. 40% 19%
dokumentovano o
rizikiim
D4-Pohotovostni a havarijni plany 4. 30% 25%
D15-Vicetcelova a snadno 6. 18% 37%
nastavitelna zafizeni
Median 4 D19-Spoluprace pti predvidani 5. 11% 29%
Zavedeno poptavky
selektivné, ale | D9-Redukce sortimentu na polozky 1. 16% 36%
nedokumentovano s ustalenou poptavkou
D10-Pracovnici, ktefi ridi logisticka 4. 18% 42%
., rizika
Medidn 5 D18-Spolupréce ph vytvateni 5. 13% 38%
Uvazujeme o lecnvch inf &nich svstémi
savedent spoleénych informacnich systému
D20-Spolecna strategie 6. 8% 42%
dodavatelskeé sité
D14-Zasoby fizené dodavatelem a 3. 3% 59%
.. konsignacni sklady
I{f:j"/‘:;u‘.’eme . D16-Umisténi provoza blizko trhu 6. 13% 61%
oo denij D8-Postponement 6. 11% 49%
D17-Spoluprace s dodavateli pfi 6. 5% 68%
rozmistovani v prostoru

Zdroj: Vlastni zpracovani

ZTab. 2 je zfejmé, ze plné uplatnéni vcetn¢ dokumentace se pohybuje
u jednotlivych opatieni od 5 % (u D17) do 55 % respondentii (u D7). Zadné z opatieni
nebylo zcela mimo zdjem respondenti (nejvyssi podil respondentt, kteti neuvazuji
o zavedeni, byl 68 % u opatieni D17).
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Ve vyhodnoceni, které nasleduje, jde o zjiSténi portfolia pouzivanych opatieni,
a proto bude narocnost pohledu na vysledky Setfeni diferencovana podle charakteru
jednotlivych opatieni’.

3.5.2  Vyhodnoceni a diskuse k diléim opatienim

Podle rozsahu zavedeni byla opatieni rdmcové rozdélena do tii skupin: A —
opatfeni nejvice zavedena (median 1 a 2), B — opatieni s tendenci k selektivnimu
zavedeni (median 3 a 4), C — opatieni nejméné zavedend (median 5 a 6).

Nejvice zavedena opatieni (skupina A)

Do této skupiny patii jediné opatfeni s medidnem 1 (zavedeno plné vcetné
dokumentace): D7 (Vyhodnocovani dodavatelii z hlediska rizik), DI (Sdileni informaci
s dodavateli) a tfi opatfeni s medidnem 2 (zavedeno pln¢ bez dokumentl): DII
(Monitorovani, vyhodnocovani a odstranovani logistickych problému, D3 (Signalizace
poklesu zasob na objednaci urovern,).

Opatieni D7, D11 a D3 patii k ryze preventivnim, opatieni D11 je nésledné. Tti
z téchto opatfeni patii ke zplisobu ¢. 4 zavedené klasifikace (vystrazné systémy
a havarijni plany uvnitt jedné organizace). PIné zavedeni téchto tii opatfeni vetné
dokumentace uvedlo 33-55% respondentii. Naopak podil respondentti, ktefi neuvazu;i
o zavedeni, se pohybuje jen od 6% respondenti u D7 a D1 az po 15 % u D3.

U opatteni D7 uvadime na Obr. 1 detailni rozdéleni Cetnosti odpovédi, nebot’ jde
o dominantni opatieni z hlediska Sife zavedeni a zaroven patii k t€ém, u nichz je
zaddouci mit dokumentovany postup. Obr. 1 zaroven umoziuje srovnat rozdily mezi
respondenty z fad dodavatell a finalistt.

D7 - Vyhodnoceni dodavateltiz hlediskarizik
s 0 el EDodavatelé
= 60 5555
> OFimalisté
E w0 Fmaliste
EJ 40 B Celek
2 30
2 B s 15
% 20 1112 13 12 9
o 10 6 6 3 6
= 01 0
-9 0
fi.) zavedeno  zavedeno  zavedeno  zavedeno uvaZujemeo neuvaiujeme
plnéve. plnébez  selektivnéa  selektivné  zavedeni  ozavedeni
dokumenti dokumentii dokument. nedokument.
intuitivné

Obr. 1: Rozdéleni relativnich Cetnosti odpovédi u opatieni D7

Zdroj: Vlastni zpracovani

> Je kupiikladu respektovano, Ze ndkterd z opatieni jsou vhodna jen u né€kterych obort, typd vyrob z hlediska
opakovanosti ¢i jen u ne¢kterych druhti rizik. Rovnéz mozna mira formalizace postupti je ovlivnéna charakterem
produktti a technologii, vyspélosti pracovnikt apod.

73



Vyhodnocovani dodavatela z hlediska rizik ma pln¢ zavedeno vcetné dokumentace
55 % respondentil. Tuto proceduru nemé zavedeno jen 7 % respondentil (1 % uvazuje
o zavedeni, 6 % neuvazuje o zavedeni). Za pozornost stoji, ze 22 % respondentii
provadi vyhodnocovéani dodavateli bez zavaznych pravidel. Srovnani dodavatelil
a finalisti vede k zajimavému zjisténi, ze finalist¢é vénuji vyhodnocovani svych
dodavateli mens$i pozornost nez dodavatelé u svych predchiidcti. Nemald cast
respondentlt vroli finalisth (15 %) dokonce wuvedla, Ze s vyhodnocovanim
dodavatelskych rizik do budoucna neuvazuje.

Opatieni s tendenci k prevazné selektivnimu zavedeni (skupina B)

Do této skupiny patii opatfeni s medianem 3 (zavedeno selektivné
a dokumentovano): D2 (Dlouhodobé smlouvy o dodavkach), D6 (Zasobovani z vice
zdrojir), D12 (Systéem sdélovani problémii s dodavateli), D5 (Kapacitni rezervy), D13
(Pojisteni proti logistickym rizikiim), D4 (Pohotovostni a havarijni plany), D15
(Viceucelova a snadno nastavitelna zarizeni) a opatfeni s medianem 4 (zavedeno
selektivné a nedokumentovano): D19 (Spoluprace pri predvidani poptavky) a D9
(Redukce sortimentu na polozky s ustalenou poptavkou). Podil respondentii s plnym
zavedenim se pohybuje od 11 % az do 40 %. Na rozdil od skupiny A je zde vétsi podil
respondentil, ktefi neuvazuji o zavedeni (pohybuje se od 5 % az do 37 %).

Za povSimnuti stoji Obr. 2, ktery ukazuje, ze opatieni D4 (Pohotovostni a havarijni
plany) ma zavedeno plné¢ a dokumentovano 30% respondenti a dal$i nemala ¢ast
selektivné. Plnych 25 % respondenti vSak nemda zavedené¢ havarijni plany
dokumentovany a dalSich 25 % o zavedeni pohotovostnich a havarijnich plant
neuvazuje. O zavedeni neuvazuji vice dodavatelé neZ finalisté.

D4 - Pohotovostni a havaryni plany
w0 - 37 EDodavatele
=]
= 35 30 29 o
> 30 | 27 25 OFmaliste
225 - 22
= 19
g 20 - L 14 14 14—15 B Celek
S 15 10 11
g 10 - 4 a 75
g 2
5 0
'_8 zavedeno zavedeno zavedeno zavedeno uvaZujeme o neuvaiujeme
ol plnéve, plnébez  selektivnéa selektivné  zavedeni o zavedeni
dokumenti dokumenti dokument. nedokument.
intuitivné

Obr. 2: Rozdéleni relativnich Cetnosti odpovédi u opatieni D4
Zdroj: Viastni zpracovani
Nejméné zavedena opatieni (skupina C)
Do skupiny nejméné zavedenych patii opatieni s medianem 5 (uvazujeme
o zavedeni): DI0 (Pracovnici, kteri ridi logisticka rizika), DIS (Spoluprace pri
vytvareni spolecnych informacnich systéemit), D20 (Spolecnd strategie dodavatelské
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sité) a opatfeni s medianem 6 (neuvazujeme o zavedeni): DI4 (Zasoby rizené
dodavatelem), D16 (Umisténi provozu blizko trhu), D8 (Postponement) a DI17
(Spoluprace s dodavateli pri rozmistovani v prostoru). Pro tuto skupinu je typicky
vysoky podil respondentti, ktefi neuvazuji o zavedeni ptisluSnych opatiteni — pohybuje
se 38 % az po 68%. Podil plného zavedeni vcetné¢ dokumentace se pohybuje jen od
5% do 18 %. Ctyii ze sedmi opatfeni této skupiny piisluseji k nejprogresivnéjsimu
zpusobu zachéazenti s riziky €. 6 (strukturalni logistické zmény).

3.5.3 Vyhodnoceni a diskuse ke zpitsobiim zachazeni s riziky
V této podkapitole vyvozujeme poznatky o zastoupeni jednotlivych zphsobi
zachazeni s riziky. Vysledky jsou uvedeny v Tab. 3.

Tab. 3: VyuZivani zpisobii zachdzeni s riziky

A B C
Median | Median | Median | Median | Median | Median
1 2 3 4 5 6
1. | Vyhnuti se riziku D9
2. | Zalohovani D5, D6
3. | Pfesun nebo sdileni rizika D2,D13 D14
4. | Vystrazné systémy a havarijni | D7 D11, D4 D10
plany uvniti jedné organizace D3
5. | Sdileni  informaci a  dilci D1 D12 D19 D18
spoluprace mezi organizacemi
6. Zmirnéni rizik  strukturalnimi D15 D20 D16,
logistickymi zménami DS,
D17

Zdroj: Vlastni zpracovani

I ptesto, Ze jednotlivé zpiisoby jsou zastoupeny riznym poctem opatteni (coZ muize
ztézovat srovnani), je mozné ucinit na zakladé Tab. 2 a Tab. 3 a krabicovych diagramt
v Ptiloze 1 pokus o charakterizovani pozice jednotlivych zpiisobil zachazendi s riziky.

Vyhnuti se riziku

Tento zplsob byl v prizkumu zastoupen jedinym opatienim D9 (Redukce
sortimentu na polozky s ustalenéjsi poptavkou). Jeho vyuzivani neni nijak vyrazné
(skupina B). Tento jev je pochopitelny, nebot’ okruh polozZek s ustadlenou poptavkou se
neustale zmenSuje. Vyhnuti se riziku tedy neni pro dal$i vyzkumy relevantni.

Zalohovani

Oba zastupci tohoto zpiisobu (D5-Kapacitni rezervy, D6-Zdasobovani z vice zdrojit)
jsou na ptfednich mistech ve skupiné¢ B s plnym zavedenim u 22 %, resp. 31 %
respondentti. Jen 5% respondentll neuvazuje o zdsobovani z vice zdroj.

Presun rizika nebo sdileni rizika

Dvé opatieni v ramci tohoto zplsobu tj. D2 (Dlouhodobé smlouvy o dodavkach)
a 13 (Pojisteni), jsou uplatiovana spi§ selektivné (skupina B) a maji pfiznivou
variabilitu smérem k plnému zavedeni vcetné¢ dokumentace. Od nich se vyrazné
odliSuje opatteni D14 (Zdsoby rizené dodavatelem), které zaujima pozici az ve skupiné
C a bylo komentovano vyse.
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Vystrazné systémy a havarijni plany uvniti jedné organizace

Tento zplsob zachazeni s riziky vynika zastoupenim ve skupin€ A s nejvEtSim
rozSifenim. Tt1 z péti opatfeni maji tendenci k plnému zavedeni v ramci zkoumanych
organizaci - D7 (Vyhodnocovani dodavatelu z hlediska rizik), D11 (Monitorovani,
vyhodnocovani a odstranovani logistickych problému, a D3 (Signalizace poklesu zdsob
na objednaci uroven). Jiz vySe komentované opatieni D4 (Pohotovostni a havarijni
plany) se naléza ve skupiné B a opatieni DI0 (Pracovnici povéreni Fizenim
logistickych rizik) je zavedeno sporadicky.

Sdileni informaci a dil¢i spoluprace mezi organizacemi

Zptsob ¢. 5 ma zastoupeni od skupiny A aZ po skupinu C, avSak s vyjimkou
opatteni D1 neptfesahuje podil plného a dokumentovaného rozsifeni 18 %. Tento
zpusob tedy hodnotime za méné uplatiiovany nez zpiisob €. 4. Nejlépe se umistilo
opatteni D12 (Systéem sdélovani problémii s dodavateli) s medidnem 3. Spoluprdce pri
predvidani poptavky (D19) smedidnem 4 je zatim plné zavedena vcetné
dokumentovanych pravidel jen u 11 % respondentti a 29% respondentii uvedlo, ze o
zavedeni neuvazuje. Spoluprdce pri vytvareni spolecnych informacnich systémii (D18)
je s medianem 5 jeSté méné uplatnéna. PIné zavedeni vEetné dokumentace sice uvedlo
13 % respondentti, avSak o zavedeni neuvazuje plnych 38%.

Zmirnéni rizik strukturalnimi logistickymi zménami

Tato skupina opatieni, kterd ma z hlediska dlouhodobé schopnosti zvladat rizika
nejveétsi potencial, se ukdzala jako velmi mdlo zavedend. S vyjimkou opatiteni D15
(Viceucelova a snadno nastavitelnd zarizeni), které se naléza na konci skupiny B, patii
zbyvajici opatieni do skupiny C. U vSech opatieni je vysoky podil respondenti, ktefti
uvedli, Ze se zavedenim neuvazuji (37-68 %). Kuptikladu Umisténi provozii blizko
trhu (D16) neuvazuje 61% respondenti a Postponement (D8) neuvazuje 49 %
respondentii. PIné ¢i CasteCné zavedeni se u opatfeni této skupiny vyskytuje, avSak
v malé mife. Nejslab&ji je zastoupeno opatieni D17 (Spoluprdce s dodavateli pri
rozmistovani v prostoru) s podilem 68 % respondentli, ktefi neuvazuji o zavedeni
a s mezikvartilovym rozpétim jen mezi 4. a 6. stupném S$kaly.

Uvédomujeme si, Ze partnerstvi a strukturdlni zmény v fetézci zpravidla iniciuji
dominantni partnefi a pro subjekty, které by se mély ptizplsobit, neni snadné zménu
pfijmout. Podmnozina respondentt, ktera nepatfila k dominantnim podnikiim v fetézci,
se tudiz mohla v takovych ptipadech ptiklonit k odpovédi ,,neuvazujeme o zavedeni®.

4 Zavér

Ze shroméazdénych teoretickych nazorii na zachdzeni s riziky v logistice vyplynula
naléhava potieba uplatiiovat v souasném turbulentnim prostfedi nejen systematické
fizeni logistickych rizik v ramci jednoho podniku, nybrz hledat opatfeni zvySujici
odolnost logistického ftetézce jako celku. Byla proto zavedena vlastni klasifikace

zpusobtli zachazeni s riziky podle miry spoluprace a velikosti potencidlu pro zvladani
variability a pfifazena opatfeni k jejich realizaci.

Analyza vysledkll provedeného dotaznikového Setieni miry zavedeni jednotlivych
opattreni ukazala, ze portfolio opatieni k zachazeni s riziky v logistice je znacn¢ Siroké.
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N A

fizeni rizik uvnitf organizace (preventivniho i nasledného). Prvky spoluprace pii
ptedvidani poptavky, sdileni informaci a tvorby spole¢né strategie v fetézci jsou zatim
malo zastoupeny. Pomérné velky podil podniki, které neuvazuji o spolupraci
s partnery pii1 zavadéni spole¢nych informacnich systému, pii predpoveédi poptavky ¢i
spolecné strategie sit€, mize svédcit o zatim malém povédomi o vyznamu integracnich
prvka v logistickém ftizeni, anebo o piekazkach spoluprice. Bylo zjisténo, ze
strukturdlni logistické zmény, které mohou nejvice pfispét ke zvladdani rizika, se
uplatiuji u malého poctu respondenti a zda se, Ze velka ¢ast podnikd se na né zatim
nepiipravuje.

Dal$im poznatkem z priizkumu je nezanedbatelny vyskyt ptipadi, kdy pravidla
bézného tizeni rizik v podniku nejsou zakotvena v dokumentaci, a tudiz neni zaruceno,
Ze budou uplatiiovana.

Dvé prezentované sondy naznacily jist¢ odliSnosti v pfistupech dodavateli
a finalistl, které by bylo uzitecné dadle zkoumat. Tuto oblast je mozno na zékladé¢
vytvorené databaze z dotaznikového Setfeni zpracovat a publikovat samostatne.

Cil stanoveny v uvodu piispévku lze povazovat za naplnény, nebot’ ziskané
poznatky potvrzuji nutnost dal§iho rozvijeni ndstroji pro zvladani rizik v logistice
a umoziiuji stanovit sméry, kterymi se bude vhodné déle ubirat. Usili autorského tymu
bude nyni vénovadno moznostem zvladani rizik spolupraci s dodavateli.
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Piiloha 1: Krabicové diagramy zpitsobui zachdzeni s riziky v logistice

L. 2, 3 4, 5, 6,
Vylmuti Zalohovini Presun  Vystragené systémy  Sdilend informaci Zmirnéni rizik
se tizikaneho 2 havarijni pliny wwnitf 2 diléi spoluprice strukturalnimi
riziku sdilenirizika  jedné organizace  meziorganizacemi logistickymi zménami
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Zdroj: Viastni zpracovani





